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RESUMO

O presente trabalho abordou o tema Gestédo do Conhecimento nas Organiza¢des. Tendo em
vista que o conhecimento é um recurso fundamental para as empresas atuais, este estudo
teve por objetivo descrever como ocorre a criacdo do conhecimento em um instituto de
pesquisa de Belo Horizonte, Minas Gerais, utilizando como referéncia a Teoria da Criacéo
do Conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi. Para a elaboracdo da pesquisa,
primeiramente foi desenvolvido o referencial tedrico e a andlise dos aspectos-chave da
Espiral do Conhecimento Organizacional. Em um segundo momento, foi realizado um
estudo de caso, através da técnica de observacdo participante, no departamento de
processamento e andlise de dados do instituto de pesquisa, com a finalidade de identificar
0s processos de conversdo do conhecimento existentes no local. Através da pesquisa foi
possivel perceber que a organizacdo estudada apresenta algumas limitacdes para criacéo
do conhecimento em relacdo ao modelo proposto por Nonaka e Takeuchi, contudo foi
possivel observar muita transferéncia de conhecimento tacito para tacito e tacito para
explicito, dois processos de conversao que fazem parte do modelo de referéncia.

Palavras-chave: Criacdo do conhecimento. Conhecimento organizacional. Gestdo do
conhecimento. Espiral do Conhecimento. Instituto de pesquisa.



ABSTRACT

This paper deals with the topic Knowledge Management in Organizations. Considering that
knowledge is a fundamental resource for current organizations, this study aimed to describe
how knowledge creation occurs in a Research Institute of Belo Horizonte, Minas Gerais,
using as reference the Theory of Knowledge Creation proposed by Nonaka and Takeuchi .
For the elaboration of the research, a theoretical framework was first developed and the key
aspects of the Organizational Knowledge Spiral were analyzed. In a second moment, a case
study was carried out through the participant observation technique in the data processing
and analysis department of the research institute, in order to identify the processes of
knowledge conversion existing in the place. Through the research it was possible to perceive
that the organization studied presents some limitations for the creation of knowledge in
relation to the model proposed by Nonaka and Takeuchi, however it was possible to observe
a great transference of tacit to tacit knowledge and tacit to explicit knowledge, two
conversion processes that are part of the reference model.

Keywords: Creation of knowledge. Organizational knowledge. Knowledge management.
Spiral of knowledge. Research institute.
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1 INTRODUCAO

Diante das constantes mudancgas no cenario econémico, politico e tecnhologico, e
com a concorréncia cada vez maior em diversos setores de atuacdo, entende-se que
nenhum gestor pode se sentir totalmente seguro quando sua empresa alcanga um lugar de
destaque no mercado. O que é tratado como um diferencial competitivo agora pode, a
qualqguer momento, deixar de existir, seja devido a imitagdo por parte do concorrente ou pela
velocidade com que as vantagens se tornam obsoletas. Sob essa Otica, aumentou-se a
necessidade de obter informacgdes relevantes, refinadas, que possam auxiliar os decisores
das instituicbes. Outro aspecto relevante é a exigéncia por um nivel cada vez maior de
conhecimento organizacional que ajude no entendimento das mudancas de cenario e
contribua para a inovacdo, na tentativa de obter vantagens competitivas frente as demais

organizacdes e a permanéncia em uma posi¢ao privilegiada no mercado.

[...] o fato de viver em um mundo de incertezas favoreceu as empresas
japonesas, uma vez que elas foram constantemente forcadas a tornar
obsoletas suas vantagens existentes. Na verdade, essa peculiaridade —
essa disposicdo de abandonar o que h& muito vinha sendo um sucesso — &
encontrada em todas as empresas de sucesso, hdo apenas nas do Japao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 3-4).

As organizagbes em geral passam por momentos em que 0 conhecimento
utilizado no cotidiano ndo é mais capaz de gerar inovagao e torna-se insuficiente para uma
estratégia de diferenciacdo no mercado ou para auxiliar nos processos criativos. E como se
a fonte de criacdo tivesse se esgotado temporariamente e, diante desse quadro, as
empresas sao impulsionadas a procurar novas fontes de conhecimento e a recorrer a todos
os atores envolvidos em sua cadeia de suprimentos (fornecedores, clientes, funcionarios,
parceiros, entre outros), com o intuito de obter uma nova dire¢cdo para as suas acdes
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 3-4) destacam que apenas obter o conhecimento
ndo é suficiente, € necessario que ele seja compartilhado na organizacdo, armazenado em
sua base de conhecimentos e ajude de forma estratégica na tomada de decisdo. As
organizacdes passaram a depender de um novo recurso fundamental para sua existéncia e
seu desenvolvimento no mercado, o recurso denominado conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 5) citam Drucker (1993) ao descrever que “na nova
economia, 0 conhecimento ndo é apenas mais um recurso, ao lado dos tradicionais fatores
de producao — trabalho, capital e terra —, mas sim o Unico recurso significativo atualmente”.

Para enfatizar, apresentam também a visdo de Toffler (1990, p. 5), ao citarem que “o



conhecimento € a fonte de poder de mais alta qualidade e a chave para a futura mudanca
de poder”.

Ressalta-se que o0 conhecimento esta diretamente relacionado as pessoas, a
forma de pensar e agir de cada uma delas. Esse aspecto chama a atencdo para outro
recurso que anteriormente, no periodo da 12 Revolugao Industrial, era pouco valorizado: o
recurso intelectual dos colaboradores dos diversos niveis hierarquicos. Cada individuo
carrega em si um conhecimento que estd diretamente relacionado a sua capacidade de
interpretacdo, de lidar com diferentes informacdes (complementares, antagbnicas ou
conflituosas), de assimilar as suas experiéncias e gerar novos conhecimentos que podem
trazer vantagem para a organizacdo em que esta inserido e também para si proprio —
através do desenvolvimento pessoal. Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), sem as pessoas
envolvidas direta ou indiretamente nos processos de uma organizacdo, ndo é possivel gerar
conhecimento, porém é importante ressaltar que a organiza¢do pode ser, ou se tornar, um
ambiente propicio para a criacdo de conhecimento.

Sob essa 6tica, o presente trabalho abordou o tema Gestdo do Conhecimento e
teve por objetivo desenvolver um estudo de caso para responder ao seguinte problema de
pesquisa: Como ocorre a conversao do conhecimento em um instituto de pesquisa de Belo
Horizonte?

E importante destacar que o instituto de pesquisa analisado possui atividades de
coleta, armazenamento, processamento e conversdo de dados em informagfes, assim
como a disseminacdo das informacdes aos seus clientes. Contudo, ressalta-se que o
proposito deste estudo foi identificar como ocorre a criagdo de conhecimento na organizacao
em Sseus processos internos, tendo em vista que o conhecimento organizacional se tornou

um recurso fundamental para a permanéncia das empresas no mercado.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

O estudo em questdo tem o objetivo de descrever e analisar como ocorrem 0s
processos de conversdo do conhecimento em um instituto de pesquisa localizado em Belo
Horizonte, Minas Gerais, através da técnica de observacgéao participante, considerando como
referéncia a Teoria da Criacdo do Conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi. Existe a
intencdo de verificar se alguns pontos relevantes da teoria de referéncia estdo presentes na
organizacdo, de maneira a relacionar a empiria aos aspectos-chave do processo de

conversao do conhecimento destacados pelos autores.

2.2 Objetivos Especificos

a) Apresentar a Teoria da Criagdo do Conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi;
b) Apontar as caracteristicas das organizag6es criadoras de conhecimento;

c) Descrever e analisar como ocorre a criagdo do conhecimento no instituto de pesquisa

estudado, a partir da observacgéo participante.



3 METODOLOGIA

De acordo com Hengenberg (1976), citado por Lakatos e Marconi (2010, p. 44),
0 método é o “caminho pelo qual se chega a determinado resultado, ainda que esse
caminho néo tenha sido fixado de antemao de modo refletido e deliberado”. Para detalhar os
procedimentos metodoldgicos utilizados no desenvolvimento do estudo, sera apresentado o
caminho percorrido durante a execucado do trabalho que possibilitou o resultado final.

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, com uma abordagem
qualitativa, que possui a finalidade de descrever e analisar os aspectos relevantes em
relacdo a criacdo do conhecimento na unidade analisada: um instituto de pesquisa de Belo
Horizonte. Como técnica para a coleta de dados, foi utilizada a observagdo participante
natural, diante do pertencimento do observador ao ambiente pesquisado. “Sdo apontadas,
geralmente, duas formas de observacao: a natural, quando o observador pertence a mesma
comunidade ou grupo investigado; e a artificial, quando ele integra-se ao grupo visando
informacodes” (LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 277).

Para Lakatos e Marconi (2010, p. 274), o estudo de caso € um “levantamento
com mais profundidade de determinado caso ou grupo humano sobre todos os aspectos.
Entretanto, é limitado, pois se restringe ao caso que estuda, ou seja, um Unico caso, néo
podendo ser generalizado”. Optou-se por utilizar tal método, devido a necessidade de
analisar a criagdo do conhecimento especificamente na empresa pesquisada e propor
estudos futuros que possam contribuir e apresentar solu¢des para essa instituicdo, portanto
ndo ha a intencdo de se fazer generalizacoes.

Assim, primeiramente foi elaborado um referencial teérico a partir das leituras de
autores de referéncia que abordam o tema — Davenport e Prusak (2003), Choo (2003), De
Sordi (2008) e Nonaka e Takeuchi (2008). Em seguida, buscou-se analisar a Teoria da
Criacdo do Conhecimento presente na obra Gestdo do Conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008), tendo em vista que Nonaka foi 0 autor mais citado nesse campo de
pesquisa em 2008. No terceiro momento, foram coletados os dados no instituto de pesquisa
em estudo, através da técnica de observacao participante natural.

Lakatos e Marconi (2010, p. 277) propdem que “a observacdo participante nao
utiliza instrumentos como questionario ou formulario; a responsabilidade do sucesso da
investigagdo depende exclusivamente do investigador [...]". Para o presente estudo, o
observador, pertencente ao ambiente em andlise, buscou agir naturalmente com a finalidade
de minimizar ao maximo as influéncias que poderiam impactar no comportamento dos
individuos participantes da organizacdo. As pessoas observadas estavam cientes do estudo
de caso da organizacdo e ndo foram identificadas mudancas significativas de

comportamento dos individuos em fun¢éo disso.



Apbés a pesquisa de campo, as analises foram descritas paralelamente a
apresentacdo da Teoria da Criacdo do Conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (2008). Essa
alternativa foi adotada com o propésito de conferir uma melhor fluidez a discussdo dos
dados da pesquisa em relacdo a teoria. Considerou-se mais orgéanico apresentar os dados

dessa forma do que apresenta-los em um bloco modular, separados do marco tedrico.
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4 A ORGANIZACAO ESTUDADA

A organizacdo estudada configura-se como um instituto de pesquisa localizado
em Belo Horizonte, Minas Gerais, h4 mais de 10 anos. Por questdes de sigilo das
informacdes coletadas, a instituicdo sera tratada com o nome ficticio “E Estratégia’.
Destaca-se que a principal atividade da empresa é o desenvolvimento de estudos para
pesquisadores de diversas areas do conhecimento (administracdo, economia, sociologia,
medicina) e também pesquisas mercadoldgicas para organizacdes que utilizam informacdes
estratégicas em suas decisdes.

O instituto possui dez colaboradores, dentre os quais trés sédo soécios-diretores
que atuam diariamente nas atividades da empresa. A organizagd0o possui uma estrutura
enxuta e nela foi possivel identificar os trés setores relacionados abaixo, com suas

respectivas caracteristicas:

A. O setor administrativo € responsavel pelas finangas e pela administragdo da empresa e é

composto por dois profissionais, sendo um funcionario apoiado por um sdcio-diretor. O setor
possui relagdo direta com a empresa de contabilidade que presta servigos terceirizados a
organizacao;

B. No setor técnico ocorre a gestao dos projetos e o planejamento de pesquisa. Esse setor
também possui o departamento de processamento e analise de dados. O setor é composto
por seis profissionais, dos quais dois séo socios-diretores da organizacao;

C. O setor operacional é responsavel por organizar e apoiar o trabalho de campo em todas

as etapas e é formado por dois profissionais, um deles é um sdcio-diretor da organizacao.
Esse setor apresenta relacdo direta com os profissionais autbnomos de coleta de dados,

gque séo contratados de acordo com a demanda de cada projeto de pesquisa.

Destaca-se que, como recorte deste estudo, buscou-se analisar principalmente o
departamento de processamento e analise de dados, que possui relacionamento com os
trés setores da organizagao.

Além dos trés setores apresentados, a empresa possui parceria com uma equipe
terceirizada que é responsavel pelo suporte em tecnologia da informacao (solucdes para os
possiveis problemas relacionados ao servidor e aos computadores em rede). Ressalta-se
que ndo existe um setor responsavel especificamente pela negociacdo dos projetos. A
comercializacdo das pesquisas ocorre atraves dos trés socios-diretores, que em paralelo
desenvolvem outras atividades: um realiza atividades do setor técnico e presta apoio ao
setor administrativo, outro atua também no setor técnico e o terceiro exerce atividades no

setor operacional.
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Para o desenvolvimento dos projetos de pesquisa, ocorrem algumas etapas

internamente;

1. Primeiramente, ocorre a prospeccao de novos projetos, que é realizada principalmente
através da rede de relacionamento dos socios-diretores;

2. Em seguida, ha uma reunido de briefing junto ao cliente, para a identificacdo das
necessidades informacionais deste;

3. No terceiro momento, elabora-se o planejamento da pesquisa, que envolve a estratégia
precedente a coleta de dados, como o desenvolvimento da metodologia da pesquisa, do
plano logistico, do cronograma e do or¢gamento, para serem aprovados junto ao cliente;

4. Posteriormente ao planejamento, ha o recrutamento de profissionais de coleta, o
treinamento da equipe externa e a execuc¢do da coleta de dados, que é acompanhada de
perto pelos coordenadores de campo;

5. Ap6s a coleta de dados, realizam-se o armazenamento e o processamento dos dados
para a extracdo de informacdes relevantes para os clientes;

6. No momento seguinte, consolidam-se as informag¢des em um relatério de pesquisa, que
normalmente é composto de gréaficos, tabelas, leituras dos dados e consideragdes finais, e

entdo o relatorio € disseminado ao cliente — usuério da informacao.
E, durante todos os processos relacionados ao desenvolvimento dos projetos de

pesquisa, 0 departamento administrativo realiza as operagfes relativas a pagamentos,

recebimentos, emissao de notas fiscais, entre outras tarefas.

12



5 REFERENCIAL TEORICO

5.1 A Informacéo nas Organizacdes

De acordo com De Sordi (2008, p. 10), “informacgédo é a interpretagdo de um

conjunto de dados segundo um propdésito relevante e de consenso para o publico-alvo

(leitor)”. Tal definicdo é semelhante ao conceito citado por Davenport e Prusak (2003, p. 4),

em gue 0s autores sugerem ao leitor: “pense em informacdo como dados que fazem

diferencga”.

A informagé&o tem por finalidade mudar o modo como o destinatéario vé algo,
exercer algum impacto sobre o seu julgamento e comportamento. Ela deve
informar; s@o os dados que fazem a diferenca. O significado original da
palavra “informar” é “dar forma a”, sendo que a informagéao visa a modelar a
pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma diferenca em sua
perspectiva ou insight (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 4).

Informacéao é diferente de dado e de conhecimento; apesar de esses trés termos

estarem diretamente relacionados, eles possuem aspectos que os distinguem entre si. E

possivel dizer que as informacdes sdo geradas a partir de dados e que o conhecimento

pode ser ampliado através de informac6es. Para melhor compreender as diferencas entre

essas nomenclaturas, o Quadro 1, retirado da publicacdo de De Sordi (2008, p. 14),

apresenta algumas caracteristicas

conhecimento.

relevantes e que diferem dado,

informacdo e

QUADRO 1 - Caracteristicas diferenciais entre dado, informacao e conhecimento

Caracteristicas Dado Informacéo Conhecimento
Estruturagédo, captura e - e I
§ao, cap facil dificil extremamente dificil
transferéncia
Principal requisito para sua = . . . =
= observacéo interpretac@o consensual analise e reflexéo
geracéo
Natureza explicita predominantemente explicita predominantemente tacita
Percepc¢éo de valor no . -
pe - . baixa média grande
contexto administrativo
Foco operacao controle e gerenciamento inovacao e lideranca
Abordagens execucgao de transacdes . . gestdo do conhecimento
S : L gerenciamento de sistemas .
administrativas que os de negocios, . = (KM), aprendizagem
de informag&o o
promovem processamento de dados organizacional

Tecnologias que os
promovem

sistemas de
processamento de dados
(EDP, batch, OLTP) e
transagoes via internet
(b2b, b2c, etc.)

sistemas de informagé&o
gerenciais (MIS), sistemas
analiticos (OLAP, andlise
multidimensional), sistemas
de suporte a decisdo (DSS) e
sistemas de informacéo (EIS)

data mining, text mining,
natural language processing
systems, sistemas
especialistas, sistemas de
inteligéncia artificial

FONTE: De Sordi, 2018 p.14.
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A informacéo sempre foi utilizada pelas empresas, no entanto, apds a Revolugao
Tecnoldgica, também chamada de Terceira Revolucdo Industrial, ela obteve destaque
enquanto recurso empresarial. Aptiddes e métodos desenvolvidos apds tal revolucéo
permitiram armazenar as informacdes, indexa-las e localiza-las de modo mais rapido;
propiciaram a existéncia de setores de processamento e analise de dados que passaram a
utilizar softwares e hardwares para gerar informacbes cada vez mais sofisticadas e
disponibiliza-las com maior agilidade aos usuarios e decisores. Entende-se que, antes da
Revolucdo Tecnoldgica, as informacdes eram mais escassas, no sentido de ndo existirem
volume e variedade tdo grandes de informacdes disponiveis como ha hoje. Ap6s o avango
da tecnologia nessa area, surgiram até mesmo algumas empresas que passaram a
comercializar dados e informacdes. E o caso de organizacdes de inteligéncia competitiva,
institutos de pesquisas e sites de busca (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Pode-se dizer que esse destaque dado a informacdo foi apoiado pelo
desenvolvimento dos computadores e gerou muitas transformagdes no modo de gerencia-la
por parte das organizacdes. As empresas desenvolveram sistemas e passaram a utilizar as
redes de computadores em suas atividades de controle. Esse novo formato colaborou para
a velocidade do tratamento da informacdo e também ampliou o acesso a ela, de modo que
muitas informacdes passaram a ficar disponiveis a qualquer hora e em qualquer local do
mundo (FARIA, 1995 apud FACINI; TEIXEIRA, 2016).

As empresas passaram a utilizar a tecnologia de computadores para melhorar o
desempenho de suas atividades gerencias. Para os controles financeiros, contabeis e
comerciais, foram criados sistemas individuais que levaram maior precisdo e rapidez aos
processos que antes eram feitos manualmente ou com poucos recursos (FACINI;
TEIXEIRA, 2016).

Hoje, tecnologias ainda mais avancadas aliadas ao conhecimento técnico das
equipes de trabalho permitem o desenvolvimento de sistemas integrados que ajudam o0s
gestores a obterem uma visdo mais holistica da organizagéo, através do processamento de
dados que geram informacdes de acordo com a necessidade organizacional.

E possivel considerar que, por se tratar de algo mais visivel e tangivel,
atualmente muitos gestores priorizem o0s investimentos em computadores, sistemas e
softwares. Conforme Davenport e Marchand (2004, p. 15), “os departamentos de sistema de
informacdo nas corporacfes dedicam-se quase exclusivamente a aquisicdo, instalacdo e
manutencéo de computadores, softwares e redes de comunicacéo [...]".

Davenport e Marchand (2004) destacam ainda os problemas de uma gestdo
miope que investe somente em tecnologia da informacao (Tl), enquanto o ideal seria que

toda a organizacao estivesse voltada para a gestdo da informagédo e do conhecimento. Em
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concordancia com essa visdo, De Sordi (2008, p. 20) enfatiza que “a diversidade de
recursos de TI disponiveis e 0 maior acesso das organizacdes a esses recursos tém
facilitado a coleta e o acumulo de dados, bem como a geracdo de mais informacdes nessas
entidades”. O autor destaca os aspectos positivos (maior volume de informacgdes, agilidade,
disponibilidade, entre outros) resultantes de um maior envolvimento da Tl, mas também se
refere aos aspectos negativos, sobretudo o distanciamento significativo das pessoas nesses
processos, em funcdo do uso cada vez mais frequente de algoritmos, o que pode resultar
em alguns problemas na qualidade dos processos de sele¢do, indexagédo, armazenamento e
disseminacao das informac¢des nas empresas.

Sob esse aspecto, ressalta-se que o desenvolvimento da Tl nas organizacdes é
muito relevante, porém é fundamental o investimento em pessoas, tendo em vista que
individuos capacitados sao responsaveis por realizar andlise das informacoes,
aprimoramento da gestdo da informacdo e criacdo de conhecimento nas empresas. A
qualidade das informagfes colabora para a ampliacdo do conhecimento existente nas
organizacfes. “Se a tecnologia ndo € a chave da informagédo de qualidade, qual é esse
segredo? Vocé pode inferir que sejam as pessoas” (DAVENPORT; MARCHAND, 2004, p.
15).

Atualmente, existe um grande fluxo de informagfes explicitas nas empresas e
entende-se que tais informacdes, ao serem analisadas por individuos ou equipes
capacitadas, agregam valor e contribuem para criar conhecimento organizacional. Contudo,
Nonaka e Takeuchi (2008) enfatizam que uma fatia muito representativa do conhecimento
presente nas empresas € tacito, e esse aspecto do conhecimento também deve ser
considerado pelas organizagfes para a maximizagao de resultados, avancos e inovagao.

Nonaka e Takeuchi (2008) descrevem que a passagem da Sociedade Industrial
para a Sociedade do Conhecimento traz consigo um novo olhar para pensamentos e
argumentos que sao diferentes dos compartilhados pela maioria. Para os autores, “o
paradoxo era algo a ser eliminado na Sociedade Industrial. la contra a propria esséncia do
que Frederick Taylor estava tentando atingir’ (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 18). Nonaka e
Takeuchi (2008, p.19) ainda descrevem que “a passagem para a Sociedade do
Conhecimento elevou o paradoxo, de algo a ser eliminado e evitado, para algo a ser aceito e

cultivado”.

5.2 A Gestao do Conhecimento nas Organizagcdes

Em 1990, houve mudancas na administracdo relacionadas a gestdo por
processos, que resultaram posteriormente em empresas com organogramas mais

horizontais e equipes dotadas de profissionais multitarefas e capacitados para tomarem
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decisBes sem a necessidade de constantes intervencdes das chefias. Durante esse periodo,
do ponto de vista gerencial, o fluxo de informacdes presente nas empresas foi evidenciado,
tendo em vista a nova engenharia dos processos. E nesse contexto que também a gest&o
do conhecimento organizacional se tornou bastante relevante para o0s gestores das
organizacdes (DE SORDI, 2008, p.87).

Reforcando o contexto em que a gestdo do conhecimento passou a ser
valorizada nas organizacbes, Davenport e Prusak (2003, p. XIV), no capitulo de
apresentagdo da obra Conhecimento Empresarial, destacam a importancia atribuida ao
conhecimento organizacional na década de 90:

Na época em que estavamos voltando a nossa atengcdo para o
conhecimento, Tom Stewart, em artigo publicado em 1994 na revista
Fortune, alertava as empresas a sSe concentrar menos no que elas
possuiam e mais no que elas sabiam: seu capital intelectual. Desde entéo,
Peter Drucker identificou o conhecimento como a nova base da
concorréncia na sociedade pdés-capitalista [...]. Em 1995, dois académicos
japoneses, lkujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, publicaram Criagdo de
conhecimento na empresa (Editora Campus, 1996), um estudo pioneiro
sobre a geracéo e o uso do conhecimento nas empresas japonesas. [...]

s

Ao referir-se ao conhecimento organizacional, € importante explanar sobre as
conexdes entre o uso das informacfes e a criagdo de conhecimento nas empresas. De
acordo com Choo (2003, p. 29), existem trés fun¢des importantes relacionadas ao uso das
informagfes nas organizagfes: “embora sejam quase sempre tratadas como processos
independentes de informacdo organizacional, as trés arenas de uso da informacao - criar
significado, construir conhecimento e tomar decisbes — sédo de fato processos interligados
[...]. Para complementar, Choo (2003, p. 30) enfatiza: “a organizacado que for capaz de
integrar eficientemente os processos de criacdo de significado, constru¢do do conhecimento
e tomada de decisbes pode ser considerada uma organizagao do conhecimento”.

Outro aspecto relevante para o trabalho é apresentar algumas definicGes
presentes na literatura para o termo “conhecimento”. Davenport, Prusak e De Sordi

apresentam definicbes analogas que consideram o aspecto cognitivo do individuo:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para avaliacdo e incorporacao de experiéncias e informacdes. Ele
tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagfes ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas (DAVENPORT; PRUSAK,
2003, p. 6).

O ato de aquisicéo do conhecimento € denominado cognigdo. Tal ato € uma
resultante psicoldgica de cada individuo em funcdo de sua percepcgdo das
informacdes, de fatos, de suas aprendizagens anteriores (‘bagagem
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intelectual’) e do seu raciocinio. [...] Conhecimento é o novo saber,
resultante de andlises e reflexes de informacfes segundo valores e
modelo mental daquele que o desenvolve, proporcionando a este melhor
capacidade adaptativa as circunstancias do mundo real (DE SORDI, 2008,
p. 12).

Do ponto de vista organizacional, Choo (2003) cita os tipos de conhecimento
presentes nas empresas, de acordo com a visdo de Boisot (1995), sendo eles o
conhecimento publico, o pessoal, o privado e o de senso comum. O conhecimento publico é
codificado e pode ser acessado de forma objetiva, seja em livros, revistas, documentos,
entre outros. Pelo fato de o conhecimento publico poder adquirir um padrdo dificil de ser
modificado, esse tipo de conhecimento pode se tornar estatico e ultrapassado, a medida que
os fatores externos se alteram, com o passar do tempo.

J& o conhecimento de senso comum nao é codificado, porém disseminado, ou
seja, pode sofrer alteragbes a qualqguer momento pelo fato de ndo ter uma estrutura estatica
e padronizada, 0 que permite sua constante atualizacdo, a medida que as adaptagbes se
fazem necessarias, seja por uma mudanga de contexto ou pelo acesso a nhovas
informacgdes. Esse tipo de conhecimento é aquele que as pessoas adquirem no decorrer da
vida, de acordo com a forma como foram influenciadas, através de suas experiéncias, seus
relacionamentos e do aprendizado adquirido no decorrer dos anos.

O conhecimento pessoal é aquele que nao é disseminado nem codificado, é
particular e ndo acessivel ao grupo externo.

Por fim, o conhecimento privado é codificado, porém nao compartilhado, e pode
ser exemplificado por alguns conhecimentos estratégicos de determinadas organizacoes
gue possuem esse recurso organizado, porém ndo o divulgam por questdes de

confidencialidade. O Quadro 2 explicita a tipologia do conhecimento.

QUADRO 2 - Tipologia do Conhecimento

Codificado Conhecimento privado Conhecimento publico
Méo codificado Conhecimento pessoal Conhecimento de senso comum
N&o disseminado Disseminado

FONTE: Boisot, 1995 citador por Choo, 2003, p.187.

A classificacdo de Boisot (1995), citado por Choo (2003), faz sentido para as
organizacdes e, nesse contexto, pode ser analisada da seguinte maneira: o conhecimento
pessoal é o que cada individuo carrega em si, portanto faz parte da base da organizacéo, ja
que esta ndo “cria” conhecimento sem a presenca dos individuos. JA o conhecimento

privado € aquele utilizado exclusivamente pela e para a empresa, e alguns conhecimentos
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se tornam até mesmo confidencias e ndo podem ser transmitidos a outras organizacbes
livremente. Finalmente, 0 senso comum é o conhecimento disseminado pelos colaboradores
cotidianamente e se manifesta principalmente como uma maneira semelhante de pensar
entre o grupo (CHOO, 2003, p. 188).

Sobre a gestdo do conhecimento, por se tratar de um objeto de estudo
relativamente novo, algumas questdes ainda sdo indefinidas. De acordo com De Sordi
(2008), existem muitos modelos de gestdo do conhecimento e eles apresentam diferencas
em funcdo da experiéncia e linha de pesquisa de cada estudioso do tema. Contudo, o
Quadro 3, a seguir, apresenta algumas das principais atividades de gestdo do conhecimento
sob a visao de autores de referéncia na area, compiladas por De Sordi (2008, p. 89).

QUADRO 3 — Diferentes perspectivas sobre as atividades envolvidas no processo de gestao
do conhecimento das organizacdes

Davenport Bukowitz e Probst, Raub e Davenport e Marchand Gupta, Bhatte ‘
(1997) Williams (1999) | Romhardt (2000) (2000) Kitchens (2005) j
— Determinar - Identificar - Mapear ~ Criar
exigéncias - Adquirir - Adquirir/criar/capturar Manter
- Obter Aprende - Empacotar Distribuir
Distribuir - Contrib Armazenar Rever e revisionar
- Utibzar - Avalia distribuir - Compartilhar/transferir
Construnr - Utilizar aplicar
‘ stentar - Reter Inovar/evoluir/transformar
} - Abster-se

I . - !
FONTE: De Sordi, 2008, p.89.

Pode-se dizer que a unido das atividades apresentadas no Quadro 3 ajuda na
compreensao do processo de gestdo do conhecimento que ocorre em uma organizacdo do

conhecimento. Tal unido pode ser analisada a partir da Figura 1.

FIGURA 1 - Atividades realizadas no processo de gestao do conhecimento organizacional

N

|identificar/mapear

\ obter/adquirir

Conhecimento

distribuir/
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descartar/despojar

contribuir

utilizar/aplicar

aprender/criar

|

I

I

I

I

|

|

L construir e
I sustentar
|

I

I

I

I

I

I

I

FONTE: De Sordi, 2008, p. 90.
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Na compreensdo de Netto et al. (2013 apud SCATOLIN, 2015), o conhecimento
organizacional é importante para o desenvolvimento das empresas e hoje encontra-se
disponivel a todos os niveis hierarquicos e nao apenas a uma pequena parcela da
organizacao. Diferentemente do século passado, em que conhecimento e informacdo eram
obtidos apenas por pessoas de alto escaldo, estes agora sao disseminados em todos os
niveis hierarquicos e pode-se dizer que aumentam proporcionalmente ao compartilhamento
interno. Para descrever a geracdo de conhecimento na organizacdo, serd analisada, no
proximo topico, a Teoria da Criacdo do Conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi
(2008).

Destaca-se que De Sordi (2008, p. 89) faz uma observacdo importante sobre a
teoria a ser analisada, referindo-se a Espiral do Conhecimento como um construto tedrico
“‘gue descreve quatro processos de conversao do conhecimento entre os formatos tacito e
explicito”, e ndo como um processo de gestdo do conhecimento.

Entende-se que o processo de gestdo do conhecimento abrange outras esferas
relevantes, mas é importante destacar que o presente estudo se propde a analisar como
ocorre a criacdo do conhecimento no Instituto “E Estratégia”, a partir da anélise da Teoria da
Criacdo do Conhecimento — que contempla a Espiral do Conhecimento —, criada por Nonaka
e Takeuchi (2008).

5.3 Teoria da Criacdo do Conhecimento
5.3.1 Dialética no Contexto Organizacional

Para apresentar a Teoria da Criacdo do Conhecimento, proposta por Nonaka e
Takeuchi em 2008, é importante discorrer sobre o pensamento dialético que embasa o
modelo criado pelos autores. Eles afirmam que o movimento dialético apresenta duas
caracteristicas marcantes: destacar a mudanca e considerar esferas aparentemente opostas
para gerar uma nova forma de pensar. O pensamento dialético acontece quando existe uma
oposi¢cdo ao que era tido como verdade e, diante disso, algum individuo ou grupo se op&e
ao padrao inicial e cria uma nova maneira de enxergar aquela situagdo que era tida como
fato. A Figura 2, extraida do livro ora analisado, detalha a espiral da tese-antitese-sintese,
utilizada por Nonaka e Takeuchi (2008, p.21) para apresentar o movimento dialético nas

organizacdes.
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FIGURA 2 — Movimento dialético

FONTE: Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 21.

Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), o primeiro estagio (Ta) do movimento
dialético apresentado na figura 2 é definido como tese. A tese é a ideia inicial tida como
verdadeira pelo individuo, grupo ou organizagdo. Ap0s o0 contato com a tese, pode
acontecer de alguém considera-la sem sentido e incoerente, e entdo, quando o individuo
ndo concorda com determinada afirmacdo ou padrdo, ele cria a antitese (Tb). Num terceiro
momento, a antitese também é contestada, pelo proprio individuo ou por outra(s) pessoa(s),

e esse movimento d& lugar a sintese (Tc). A sintese é provocada por reflexdes, extracdes

de sentidos de Ta e Tb; ou seja, a sintese € uma nova forma de pensamento que passa por

Ta e Th, mas vai além e provoca um novo conhecimento e modo de pensar. A medida que
esse novo conhecimento vai sendo assimilado pelas pessoas, ele também pode ser
considerado uma nova tese, e iSso provocara o inicio de outro movimento dialético, continuo
e em formato de ziguezague na organizacao.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008, p. 21), “o processo dinamico no qual a
organizacao cria, mantém e explora o conhecimento é muito similar ao padréo dialético [...].
O conhecimento também € criado dinamicamente, sintetizando o0 que aparenta serem
opostos e contradi¢coes”.

Ainda sobre a sintese, Nonaka e Takeuchi (2008) destacam que a dialética da
criacdo do conhecimento contrasta com algumas teorias ocidentais, pois defende a

importancia da sintese do corpo e da mente, ou seja, enfatiza que a experiéncia corporal €

tdo importante quanto a mente, para o aprendizado. Segundo os autores, o0 uso do corpo na
criacdo de conhecimento pode ser exemplificado por uma crianga aprendendo com suas
primeiras experiéncias e tal processo remete a internalizacdo, presente na Espiral do
Conhecimento. Os outros trés meios de conversao citados por Nonaka e Takeuchi (2008) —

socializacdo, externalizacdo e combinacdo — também merecem destaque e serdo

20



detalhados mais a frente. Os quatro tipos de conversdo do conhecimento formam o ciclo
SECI - Socialization (Socializacdo), Externalization (Externalizacdo), Combination
(Combinacéo), Internalization (Internalizacéo).

E importante dissertar também sobre a sintese do individuo/organizacéo.

Nonaka e Takeuchi (2008) consideram que todo conhecimento é criado por pessoas, logo é
impossivel que uma empresa possa criar conhecimento sem a presenca dos individuos.
Quanto ao termo “criacdo do conhecimento organizacional’, pode-se entender que o
individuo é quem cria 0o conhecimento, porém uma organizagdo possui mecanismos para
gue esse conhecimento seja expandido, de maneira que tome proporcfes ainda maiores do
que um individuo sozinho poderia alcancar. Além disso, € possivel consolidar o
conhecimento e dissemina-lo a um bom numero de pessoas, através da comunicacdo
interna. Isso reforca a necessidade de os gestores apoiarem e estimularem as atividades
que ajudam a criar o conhecimento organizacional. Quando os individuos da organizacao
trocam experiéncias por meio do didlogo ou pela observacdo do trabalho dos demais
membros da equipe, podem vivenciar momentos de reflexdo sobre uma ideia que
inicialmente era tida como um modelo e criar novos sentidos para tarefas ou processos

organizacionais.

A producdo de novos conhecimentos envolve um processo que
“organizacionalmente” amplifica o conhecimento criado pelos individuos e
cristaliza-o como parte da rede de conhecimentos da organizacdo. O que
impulsiona esse processo de amplificagdo de conhecimento é a interagédo
continua, dindmica e simultdnea entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Na terminologia da dialética, a sintese de A (tacito)
e B (explicito) cria C (novo conhecimento) (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.
25).

Os incentivos para as trocas de conhecimento sdo positivos para a organizagao
e para os individuos. Para as empresas, eles se mostram necessarios para ajudar na
ampliacdo do conhecimento organizacional e, para o individuo, sdo eficazes para o seu
desenvolvimento pessoal. Sob essa visdo, pode-se dizer que a empresa cria conhecimento
a medida que sua equipe também se desenvolve e se transforma.

Outro aspecto considerado relevante por Nonaka e Takeuchi (2008) na criagao

do conhecimento é a sintese da hierarquia/forca-tarefa. As empresas que possuem

hierarquia bem definida apresentam aspectos positivos no que diz respeito a conducao dos
trabalhos rotineiros. Por terem a estrutura clara e centralizada, a combinacéo (conhecimento
explicito para explicito) e a internalizacao (explicito para tacito) ocorrem mais facilmente,
porém se identifica nessas empresas maior dificuldade de desenvolver a socializacao (tacito
para ticito) e a externalizacdo (tacito para explicito). A hierarquia € uma estrutura muito

controlada, e isso pode inibir o individuo no processo criativo que existe na socializacdo
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(t&cito para tacito) e de externalizacao (tacito para explicito). Em contrapartida, um ambiente
de forca-tarefa, por ndo apresentar uma estrutura sistematica, é mais propicio para a
socializacdo e externalizacdo, porém nao é muito eficaz para extrair o conhecimento
explicito e dissemina-lo por toda a organizacdo. Ainda na visdo de Nonaka e Takeuchi
(2008), uma sintese desses dois modelos organizacionais que, a principio, parecem opostos
€ ideal para a criacdo do conhecimento. Nessa perspectiva, 0s autores propdem para as
empresas criadoras de conhecimento um modelo estrutural denominado hipertexto, que
“abrange o beneficio das duas estruturas, isto é, a eficiéncia e a estabilidade da hierarquia e
a eficicia e o dinamismo da forca-tarefa” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 28).

Destaca-se, como uma caracteristica desse tipo de estrutura, a habilidade dos
profissionais em saberem lidar com adaptacfes, mudancas rapidas e as diferencas
existentes nas duas estruturas — hierarquica e de forca-tarefa. “Em relacdo a isso, a
organizacdo hipertexto (C) recontextualiza o conhecimento gerado na hierarquia (A) e na
forca-tarefa” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 29).

Por fim, pode-se considerar uma empresa dialética aquela que consegue
sintetizar dois lados que aparentemente sdo divergentes, mas, ao serem considerados com
maior atencdo, passam a ser identificados como complementares e, juntos, a e b
(aparentemente opostos) proporcionam uma nova forma de atuagéo para a organizacao (c).
Isso pode ser visto na sintese de mente/corpo, individuo/organizacdo e hierarquia/forca-
tarefa e outros processos. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

5.3.2 A Espiral do Conhecimento

Neste tOpico sera apresentada a Teoria da Criacdo do Conhecimento, proposta
por Nonaka e Takeuchi (2008). As analises obtidas a partir da observacao participante no
Instituto “E Estratégia” serdo descritas apés a citacdo dos topicos concernentes a teoria de
referéncia.

Conforme pode ser visualizado na Figura 3, a seguir, Nonaka e Takeuchi (2008)
destacam a existéncia de duas dimensfes em sua teoria: a primeira é composta pela
transferéncia do conhecimento técito para explicito e vice-versa, e a segunda € formada
pelos envolvidos no processo de criagdo do conhecimento, sendo eles individuo, grupo,
organizacdo e interorganizacdo. Neste estudo, vamos analisar o processo dentro da

organizacgao.

22



FIGURA 3 - As dimensdes da criacdo do conhecimento

Dimensao
epistemoldgica
A
Conheclmento{
explicito

Conhecimento
tacito Dimenséo

i

" ontolégica

Individuo Grupo QOrganizacao Interorganizagao
<——— ' Nivel do conhecimento ——

FONTE: Nonaka; Takeuchi, 2008, p.55.

Os autores descrevem a existéncia da Espiral do Conhecimento & medida que o
conhecimento que é criado pelo individuo alcanga também o grupo, a organizacdo e até as
esferas externas a organizacao, combinando o conhecimento tacito com o explicito de todas

as maneiras possiveis, como esté representado na Figura 4.

FIGURA 4 — Espiral do Conhecimento

Dimensao epistemolégica .
. A Externalizagao
Conhecimento
P L 4
explicito Combinagao /
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—_ Tl —_ —_— I —_— Externalizagdo: Tacito para explicito
11 ] | Combinagdo: Explicito para explicito
| Internalizagdo: Explicito para técito
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Conhecimento Socializacdo Internalizagdo ‘ ) B
tacito - — — Dimens&o ontolégica
Individuo Grupo Organizagéo Interorganizacao
44— Nivel do conhecimento ——P»

FONTE: Adaptado de Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 70.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a Espiral do Conhecimento presente na
teoria analisada € composta pela transferéncia do conhecimento tacito para explicito em
todas as combinacdes possiveis, a comecar pelo individuo e, em seguida, pelo grupo,
organizacdo e interorganizagdo. Para o0s autores, “0 conhecimento explicito pode ser
rapidamente transmitido aos individuos, formal e sistematicamente. O conhecimento tacito,
por outro lado, ndo é facilmente visivel e explicavel” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 19). A

chave dessa teoria estd em considerar o conhecimento tacito. Esse aspecto do

23



conhecimento ndo é muito estudado por autores ocidentais e é pouco explorado nas
organizacdes brasileiras, contudo é bastante utilizado nas empresas japonesas inovadoras,
como é o caso da Honda, que tém obtido destaque no mercado.

Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 23), “uma organizacdo cria e utiliza
conhecimento convertendo o conhecimento tacito em conhecimento explicito, e vice-versa”.
Scatolin (2015, p. 8), em concordéncia, diz que “é exatamente durante o tempo em que essa
conversao ocorre — de tacito em explicito e novamente em tacito — que o conhecimento
organizacional é criado”.

Para melhor entender os componentes do conhecimento, elaborou-se o Quadro
4 com algumas citagdes feitas por Nonaka e Takeuchi (2008, p. 18-19).

QUADRO 4 - Conhecimento tacito e explicito

Componentes do
Conhecimento
Conhecimento tacito e O conhecimento nédo é explicito ou tacito, ele é formado pelos dois componentes, que
explicito parecem se opor entre si.

"Pode ser expresso em palavras, niUmeros ou sons, e compartilhado na forma de dados
e formulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especificagdes de produtos ou
manuais."
"Pode ser rapidamente transmitido aos individuos, formal ou sistematicamente”.
"Dificil de formalizar, tornando-se de comunicacao e compartilhamento dificultoso".
"As intuicfes e os palpites subjetivos estdo sob a rubrica do conhecimento tacito".
"O conhecimento tacito estd profundamente enraizado nas acdes e na experiéncia
corporal do individuo, assim como nos ideais, valores ou emog¢des que ele incorpora”.
E composto da dimens&o técnica e cognitiva
A dimensé&o técnica contempla os talentos e as competéncias, algumas habilidades do
individuo adquiridas ao longo da vida com base em suas experiéncias, o que torna
dificil expressar esse conhecimento de forma objetiva. Ele é associado ao termo know-
how. Destaca-se ainda que as ideias e intuigdes fazem parte dessa dimenséo.
A dimenséo cognitiva esta relacionada a crencgas, valores e emog¢6es do individuo e
também & forma como ele aprende e identifica 0 ambiente externo. "Embora ndo possa
ser articulada muito facilimente, essa dimens&@o do conhecimento tacito d4 forma ao
modo como percebemos o mundo em torno de nés".

FONTE: Elaborado pela autora com base em Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 19.

Defini¢6es importantes

Conhecimento explicito

Conhecimento tacito

Para aprofundar nesse aspecto, faz-se necessario entender os tipos de
conversao do conhecimento propostos na obra em estudo. Nonaka e Takeuchi (2008, p. 23)
identificam quatro tipos de converséo, sendo eles: “(1) socializag&o: de técito para técito, (2)
externalizacdo: de tacito para explicito; (3) combinacdo: de explicito para explicito; e (4)
internalizacdo: de explicito para tacito”. Em conjunto, os quatro tipos de conversdo do
conhecimento formam um ciclo chamado espiral SECI.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), o ponto inicial da Espiral do
Conhecimento (SECI) é a socializagdo; nessa fase ocorre a conversdo do conhecimento

tacito para tacito e ha criacdo e disseminac¢do do conhecimento por meio das experiéncias e

do aprendizado através de observacdes, ou seja, vendo como o outro faz e até mesmo
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reproduzindo suas acdes. A externalizacdo € o segundo momento, em que acontece a

conversao do conhecimento tacito para explicito; € quando o conhecimento tacito (pessoal)

€ externalizado através da comunicacdo. No momento seguinte, ocorre a combinacao, isto

€, a conversdo do conhecimento explicito para explicito, que consiste em ordenar, organizar

o conhecimento e aplica-lo de alguma forma. JA a proxima etapa, denominada
internalizacdo, é quando o individuo aprende um novo conhecimento pessoal (tacito) através
do conhecimento explicito ao qual teve acesso.

Para os autores, os quatro tipos de conversao devem ocorrer nas organizagoes
criadoras de conhecimento, sendo importante romper com a visao de que uma empresa que
desenvolve a gestdo do conhecimento deve se concentrar somente no conhecimento
explicito. Existe outro tipo de conhecimento que pode ser mais bem explorado e valorizado
nas organizaces, aquele que esta presente na esfera tacita. Nesse aspecto, pode-se
destacar ideias, insights criativos e experiéncias durante a elaboracdo do trabalho. O
conhecimento tacito em conjunto com o conhecimento quantificavel pode ajudar na inovacéo
de processos e produtos e, consequentemente, na obtencéo de vantagem competitiva.

Uma vez que o conhecimento explicito € mais facil de ser disseminado, alguns
mecanismos de indexacdo podem ser construidos para sua recuperagdo. Quando um
profissional tem acesso ao conhecimento explicito e une-o ao conhecimento presente em
sua mente (tacito), uma nova ideia pode surgir. E ainda possivel fazer uma ligagéo desse
novo conhecimento, gerado da combinacdo de tacito para explicito, a outra fonte de
conhecimento explicito indexado e recuperavel, provocando outra ideia nova, e assim
sucessivamente. Essas combinacdes de tacito com explicito ajudam a ampliar o
conhecimento pessoal do individuo e, consequentemente, o da organizacao.

Para desenvolver e explorar o conhecimento tacito, Nonaka e Takeuchi (2008)
fazem mengé&o ao uso de metéforas, analogias e modelos. Eles exemplificam com casos de
empresas japonesas que utilizam bem as figuras de linguagem para conseguir explorar o
conhecimento tacito a favor das organizacdes; nesse aspecto, mais uma vez a Honda foi
citada.

Quando uma organizacao quer utilizar uma equipe de trabalho para desenvolver
um novo projeto de inovacao, para dar inicio a esse processo de criacdo de conhecimento, é
apropriado o uso da metafora. A metafora ajuda na criatividade, nas associacbes que
acontecem na esfera tacita do conhecimento. Em seguida, os autores indicam que a
metafora dé lugar a uma analogia que ira estruturar um pouco melhor as ideias e também
direcionar um caminho para a criacdo, definindo melhor o que se extraiu a partir da
metéafora. Para estruturar e direcionar o projeto de inovagao junto ao grupo ou a equipe de

trabalho, ou seja, tornar o projeto comunicével, outro recurso também deve ser considerado:
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a estruturacdo de um modelo. “No modelo, as contradi¢bes ficam resolvidas e os conceitos
tornam-se transferiveis através da légica consistente e sistematica” (NONAKA; TAKEUCHI,
2008, p. 47).

Nonaka e Takeuchi (2008) destacam ainda que fazer o conhecimento se tornar
transferivel e acessivel é essencial para as empresas que querem criar conhecimento. Isso
ressalta o efeito amplificador que as empresas podem ter. Quando um conhecimento que, a
principio, seria pessoal e restrito € disseminado, ele alcanca outras pessoas que poderdo
uni-lo ao conhecimento tacito que possuem e, assim, ampliar a sua base de conhecimento
pessoal e, consequentemente, a base de conhecimento da organizacdo. A medida que o
conhecimento é expandido, podem surgir novas solu¢des que antes nao existiam.

Para relacionar a teoria com as observacées feitas no Instituto “E Estratégia”, é
importante descrever que, durante a pesquisa de campo, chamou atencéo o aspecto tacito
do conhecimento na organizacdo, diante da necessidade de improvisos nos processos
internos. Foi possivel observar que, a medida que era necessario improvisar, 0S
profissionais “aprendiam as tarefas fazendo”, sem nenhuma espécie de manual ou modelo
predefinido.

Apesar de ndo existirem manuais e treinamentos continuos para a equipe interna
sobre como fazer as tarefas na empresa, identificou-se a existéncia da transferéncia do
conhecimento tacito para explicito no setor de processamento e analise de dados. Em
funcéo do desligamento de dois funcionérios do setor, ocorreu a admissdo de duas novas
estagiarias (observadas 1 e 2), e ndo houve um momento especifico para treina-las, e o
trabalho foi ensinado a medida que era demandado, uma espécie de “troca de roda com o
carro em movimento”. Ao surgirem duvidas por parte das estagiarias durante o processo de
aprendizado, os profissionais mais maduros (observados 3 e 4) ndo possuiam nenhum
material didatico preestabelecido para ensinar as tarefas. A medida que os funcionarios
mais maduros solucionavam os problemas a sua maneira (através do seu conhecimento
tacito), eles dialogavam com as estagiarias com o intuito de transferir o conhecimento que
possuiam (de tacito para explicito) e apresentar a forma como as tarefas deveriam ser
desenvolvidas. Foi possivel identificar também que as estagiarias, muitas vezes, precisavam
sentar ao lado dos funcionarios com maior tempo de atuacdo no setor para ver como eles
estavam desenvolvendo determinadas tarefas (transferéncia de conhecimento tacito para
tacito).

Ainda sobre a transferéncia de conhecimento, durante as observacoes feitas no
departamento de processamento de dados do Instituto “E Estratégia”, foi possivel identificar
que os profissionais que possuem formacgédo em &reas diferentes (Marketing e Estatistica)

utilizaram metaforas e analogias principalmente quando surgiram desafios e discussdes
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para se chegar a um consenso sobre determinada a¢cdo. Em uma tarefa comum do dia a dia
da organizacao, que € fazer a consisténcia nas bases de dados, um dos profissionais mais
antigos do departamento (observado 3) identificou que a quantidade de vezes que uma
determinada escola aparecia na base de dados era muito maior do que o esperado, de
acordo com sua experiéncia em outros estudos da mesma éarea. Ao analisar mais
detalhadamente a base de dados, ele pdde identificar que, no software utilizado para
processar os dados, a opcdo que correspondia a escola foi inserida com o cédigo errado.
Para ensinar a estagiaria (observada 1) a forma como s&o identificadas as inconsisténcias

nas bases, ele fez uso de figura de linguagem da seguinte maneira:

Olha, quando o cédigo 2, que significa “Escola Crescer em Acao”, €
indicado erroneamente com o significado de “Escola Educar E Mais”, é
como se vocé estivesse chamando laranja de banana, assim a sua analise
estara totalmente equivocada. E necesséario informar ao software o
significado correto do cédigo para que a base de dados seja corrigida e
passe a fazer sentido. (Observado 3).

Vale ressaltar que, apesar da existéncia de aprendizado entre os individuos,
identificou-se a dificuldade de construgcdo de “modelos” a partir do conhecimento gerado,
gue pudessem ser disseminados em toda a organizagdo, de modo a amplificar esse
conhecimento e aprendizado. Tal dificuldade pdde ser observada, por exemplo, através da
inexisténcia de padronizacdo ou norma para a elaboracdo dos relatorios, ou seja, cada
relatério consolidado com as informacdes extraidas a partir dos dados era desenvolvido de
uma maneira diferente, de acordo com o “estilo” dos gestores de projetos, que também séo
responsaveis por analisar as informacdes e identificar insights criativos. A justificativa dada
para a ndo padronizagdo dos relatérios é a customizagdo praticamente “artesanal’, de
acordo com a necessidade de cada cliente, o que pode ser visualizado como um aspecto
positivo no sentido de atingir as expectativas do usuario da informacéo, porém isso gera
alguns desafios em termos de aprendizagem na organizacdo, a respeito do que deve ser
feito e como deve ser feito por parte dos colaboradores. Em concordancia com o
pensamento dialético, identifica-se a necessidade de criar uma nova forma de elaborar os

relatorios, passando pelas duas esferas: modelo e necessidades do cliente.

5.4 Atributos das empresas criadoras de conhecimentos
5.4.1 Intencéo

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (2008), a intencao € um requisito basico para as

organizacdes que desejam desenvolver o conhecimento. A intencdo esta diretamente
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relacionada a visdo e aos objetivos da empresa e € também responsavel por direcionar o
tipo de conhecimento que € relevante para a organizacdo. A partir da intencéo,
desenvolvem-se mecanismos para criar, maximizar e explorar o conhecimento
internamente. E importante ressaltar que, para a criagdo do conhecimento na organizacgéo, €
necessario o engajamento dos colaboradores, que sdo o0s agentes criadores de
conhecimento. Os diretores e gerentes sao responsaveis por provocar um ambiente propicio
para a criacdo de conhecimento e incentivar os seus colaboradores. Para Nonaka e
Takeuchi (2008, p. 71), “o elemento mais critico da estratégia corporativa € conceituar uma
visdo sobre o tipo de conhecimento a ser desenvolvido e operacionalizi-lo em um sistema
administrativo visando a implementagao”.

Sob essa Otica, observou-se que, no Instituto “E Estratégia”, dois dos trés
diretores explicitam aos colaboradores a necessidade da troca de conhecimento. N&o se
pode dizer que a organizacao possui a intencdo citada no paragrafo anterior, pois nesse
caso ela deveria ser clara e compartilhada com todos os funcionarios, de forma a incorpora-
la na cultura da organizacéo.

Destaca-se que o departamento de processamento € orientado diretamente por
dois diretores que incentivam a criagdo de conhecimento internamente, e identificou-se uma
maior troca de conhecimento entre os colaboradores desse departamento. Ao longo dos trés
meses de observacéo, foi possivel identificar algumas intervencfes dos diretores junto aos
colaboradores do departamento para tratar da relevancia de determinados assuntos para o
dia a dia da empresa. Como exemplo, pode-se citar a hecessidade de criar novas solugdes
em processamento de dados. Eles explicitaram diversas vezes aos colaboradores a
importancia de trocarem informacgdes, compartilharem a maneira como desenvolvem suas
atividades e aprenderem juntos.

Outro aspecto observado é que, apesar do desejo dos diretores por sucesso e
melhoria continua da organizagéo, eles estdo sempre envolvidos em resolver problemas
atuais e que necessitam de uma acdo imediata, 0 que muitas vezes impede ou adia um
planejamento para o futuro e a definicdo das acfes necessarias para se alcancar a visao da
empresa. Sem um direcionamento claro e objetivo, os funcionarios perdem tempo na acéo e

com retrabalho.

5.4.2 Autonomia

De acordo com a teoria de referéncia, outro aspecto muito importante para a
criacdo do conhecimento é a autonomia dada aos individuos que fazem parte da
organizacdo. Entende-se que a pessoa que possui autonomia pode se sentir mais engajada
e motivada para expor novas ideias e solu¢cfes. Assim, 0 pensamento que a principio seria
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individual, apds ser exposto ao grupo e a empresa como um todo, com o tempo, pode se
tornar uma ideia da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Sobre esse aspecto, foi possivel identificar que, no Instituto “E Estratégia”, os
diretores que lideram o departamento de processamento ddo muita autonomia aos
funcionarios. Tal autonomia p6de ser identificada em diversos aspectos: os colaboradores
podem escolher a ordem das tarefas que serdo desenvolvidas, sem que isso afete o prazo
de entrega para cada uma delas; a equipe que € composta por quatro pessoas pode se
auto-organizar, ou seja, em cada projeto, pode-se fazer dupla, trio ou até mesmo trabalhar
individualmente; a equipe decide onde o trabalho sera desenvolvido, seja na sala do setor
ou em outro espaco da empresa; os colaboradores podem sugerir novos modelos de
tabelas, graficos ou outros recursos visuais. De um modo geral, os colaboradores tém muita
liberdade para externalizarem insights e proporem novas formas de atuacéo.

Para uma descricdo mais detalhada, vale destacar que, durante a observacao,
em uma semana especifica ocorreu o desenvolvimento de quatro projetos simultaneamente.
No repasse de tarefas de um dos projetos, foi possivel identificar a fala de um dos gestores
para a equipe de processamento:

Pessoal, como vocés estdo de tarefa? Surgiu um novo projeto de pesquisa,
organizem-se para desenvolver esse projeto. Quem ir4 trabalhar nele?
(Observado 5).

Em reposta aos gestores, 0s préprios integrantes da equipe podiam delimitar
quem seria o responsavel. Para essa pergunta especifica, um funcionario do departamento

de processamento e analise respondeu:

Entdo, pessoal, como estou mais liberado, eu ficarei responsavel por esse
projeto, ja que os demais colegas estdo “agarrados” [atarefados] com o
projeto “Amazodnia”. Ai, eu conto com a ajuda de vocés para tirar somente
umas davidas, pode ser? (Observado 3).

Corroborando a visédo de Nonaka e Takeuchi (2008), foi possivel perceber que a
autonomia dada pelos gestores dos projetos era vista de modo positivo pela equipe. Os
colaboradores se empenhavam para entregar os trabalhos dentro dos prazos, mesmo com a
liberdade que tinham para desenvolver suas tarefas, eles apresentavam senso de
responsabilidade com o trabalho a ser desenvolvido e se sentiam confortaveis para ajudar
os colegas disponibilizando informag6es e o conhecimento que possuiam.

No dia a dia, os funcionarios conversavam entre si (externalizacdo) com o intuito
de buscarem informacBGes sobre outros projetos desenvolvidos e aprenderem com as

experiéncias anteriores. Em muitos momentos, foi possivel observar a troca de ideias entre
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0s membros da equipe através da fala (externalizacdo). Eles também observavam a
maneira como 0s outros colegas desenvolviam as suas atividades (socializacao), tiravam
davidas e se certificavam sobre um novo aprendizado (externalizacdo e internalizacdo).
Pode-se dizer que também existia a internalizacdo quando um membro da equipe chegava
com uma ideia nova, criada a partir da unido de seus conhecimentos prévios a algumas
informacdes e conhecimentos disponiveis a partir de rodadas de discussodes.

Vale destacar, novamente, que a principal dificuldade observada foi a de
registrar os conhecimentos e as informacdes expostos em rodadas de discussdes, de
maneira a torna-los disseminaveis e recuperaveis tanto no departamento de processamento,

guando nos demais setores da organizacéo.

5.4.3 Flutuacgao ou caos criativo

Retomando a literatura, para Nonaka e Takeuchi (2008), outro aspecto que pode
favorecer a criacdo de conhecimento organizacional é o caos criativo. Flutuagdo ou caos
correspondem a momentos de crise enfrentados pela organizagdo como consequéncia de
acoes externas e ndo esperadas (mudanga no mercado e na economia) ou até mesmo de
contextos criados pela propria lideranca a fim de desenvolver novos desafios e levar a
empresa a um novo patamar. Em meio ao caos, os colaboradores sdo expostos a mudancas
de rotinas e na forma de pensar e agir, em virtude da necessidade de se adaptar
rapidamente a uma nova realidade (permanente ou temporaria). A crise pode ser
considerada criativa quando os individuos sdo engajados e possuem aptiddo para refletir
sobre esse momento, repensar suas acdes e identificar outras maneiras de solucionar os
problemas, reagindo a crise. Se o0s colaboradores ndo tiverem a capacidade e o desejo de
lidarem com as situacdes de desconforto, é possivel que a crise possa acarretar
consequéncias negativas para a organizagao, e ndo a expansao do conhecimento.

Quando ocorre a troca de conhecimento entre os diferentes niveis hierarquicos
ou entre setores de atuacéo distintos, devido aos contextos dispares em que os funcionarios
estdo inseridos, pode haver certa divergéncia de interpretagdo da mesma questdo, o que
dificulta essa transferéncia de conhecimento. Porém, a oposicdo de sentidos ou as
diferencas de interpretagdo, que a principio geram certos entraves, em um momento de
crise, definida pela dificuldade de obter vantagem competitiva com o conhecimento ja
utilizado, podem trazer luz a um novo conhecimento que outrora néo foi ponderado e, entéo,
gerar algo novo para a empresa. “Assim, pode-se dizer que o novo conhecimento nasce no
caos” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 50).
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Em concordancia com a visdo de Nonaka e Takeuchi, observou-se que um
determinado momento de crise enfrentado pelo Instituto “E Estratégia” resultou em
mudancas positivas para a organizacao, apos o momento de desconforto inicial.

Durante a observacdo, ocorreu que muitos trabalhos foram angariados no
mesmo més, algo que a principio seria muito positivo. Porém, em funcdo do volume de
projetos versus a quantidade de profissionais do departamento, a equipe estava com
dificuldades para treinar os novos colaboradores e ainda realizar as suas tarefas, que
haviam aumentado muito e rapidamente. Por ndo existir uma quantidade de projetos
especificos previstos por periodo e pelo fato de cada pesquisa apresentar especificidades,
os diretores aprovaram a contratacdo de novos profissionais, de acordo com a demanda.

Inicialmente, o departamento passou por momentos de tensdo, porém o0s
funcionérios estavam comprometidos com a reversédo do quadro. Eles se uniram como uma
forca-tarefa e ensinaram o trabalho aos novos colaboradores paralelamente ao
desenvolvimento dos projetos. A equipe demonstrou o desejo de superar 0 caos com
sucesso e trabalhou com foco no resultado. Durante esse periodo, ocorreu muita
transferéncia de conhecimento, os novos colaboradores aprenderam com 0s profissionais
mais maduros, sentando ao lado deles e vendo como eles faziam as suas tarefas (tacito
para tacito); arriscaram-se também a desenvolver algumas acdes e perguntavam se
estavam fazendo do modo correto (internalizacéo), e todos trocavam informacdes atraves da
fala (tacito para explicito). Os funcionarios mais maduros conseguiram treinar 0S novos
profissionais e, juntos, eles entregaram os projetos de forma eficaz. Nesse periodo, os
colaboradores aprenderam a desenvolver novas formas de processamento de dados e de

apresentacdo dos resultados, gerando inovagao.

5.4.4 Redundancia

Sobre a redundéncia, destaca-se que gestores de empresas japonesas ndo
veem esse termo de forma negativa, pelo contrario, enxergam-no como uma maneira de
gerar conhecimento. “O principio fundamental do designer organizacional, nas empresas
japonesas que estudei, € a redundancia — a sobreposi¢do consciente de informacéo
empresarial, atividades de negdcios e responsabilidades administrativas” (NONAKA,
TAKEUCHI, 2008, p. 48).

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 48), “construir uma organizagcéo
redundante € o primeiro passo na administracdo da empresa criadora de conhecimento”. O
uso do termo “redundancia” ndo € no sentido de algo irrelevante, e sim na perspectiva de
considerar os diferentes pontos de vista sobre uma mesma questdo para, a posteriori, criar
um parecer comum para a equipe. Esse tipo de organizacdo redundante pode ajudar na
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troca constante de conhecimento por meio do didlogo e também desenvolver entre o0s
funcionarios, em determinado momento, um modo comum de assimilagdo do conhecimento.
Esse formato permite que cada funcionario tenha acesso aos desafios enfrentados pelos
demais colaboradores e ao modo como eles solucionam os problemas corriqueiros. Esse
processo pode facilitar a troca de conhecimento tacito, ou seja, a assimilacdo por meio da
observacdo de como o outro empregado exerce o seu trabalho e utiliza o seu conhecimento
tacito, tendo em vista a dificuldade de externaliza-lo ou estrutura-lo para ensinar aos demais.
Destaca-se que a rotagdo estratégica na organizagdo também é uma ferramenta utilizada
para a criagdo de redundancia. Pode-se entender a rotagdo como a transferéncia do
funcionério para os diferentes departamentos internos. “A rotagao ajuda os empregados a
entenderem 0s negOcios a partir de perspectivas mdltiplas. Isso torna o conhecimento
organizacional mais ‘fluido’ e mais facil de colocar em pratica” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008,
p. 49).

A redundancia reforca a ideia de que todos os funcionérios, dos diferentes niveis
hierarquicos, sao responsaveis pela geracdo do conhecimento, cada um exercendo o seu
papel. Os funcionarios da linha de frente tém acesso a um volume muito grande de
informagfes diariamente, mas podem apresentar dificuldades para converté-las em
conhecimento relevante e aplicavel para a organizacdo. Nesse aspecto, a funcdo dos
gerentes dos setores (administradores intermediarios) é muito importante para apontar aos
funcionarios da linha de frente o conhecimento que é valioso para a empresa. Os gerentes
s6 poderdo saber o que é valioso se os diretores da organizagédo definirem qual caminho a
empresa deve percorrer, ou seja, a visao de futuro que querem para sua organizagéo. “Se o
trabalho dos empregados da linha de frente é saber ‘o que é’, o trabalho dos executivos-
sénior é saber ‘o que deveria ser’” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 50).

Empiricamente, destaca-se que, durante a pesquisa de campo, foi possivel
identificar algumas caracteristicas relacionadas a redundancia no Instituto “E Estratégia”. A
diretoria da liberdade a todos os profissionais para se envolverem nos diferentes processos
existentes na empresa, existem restricbes apenas em algumas tarefas do setor
administrativo financeiro, devido a questfes de sigilo e seguranca.

Observou-se positivamente que nenhum profissional do instituto precisa ficar
estatico na organizacédo, pelo contrario, todos podem adquirir experiéncias nos diferentes
setores e tém oportunidades para obterem uma visdo holistica da organizacdo e dos
projetos. ldentificou-se diversas vezes a participacdo dos profissionais do setor de
processamento nos processos operacionais. Verificou-se também a oportunidade dada a
equipe de processamento para aprender com o0s gestores dos projetos sobre o

relacionamento com o cliente, as entregas dos relatorios, e participar em reunides propicias

32



para criar insights criativos. Por outro lado, existem algumas queixas dos profissionais que,
por terem liberdade para atuarem em diferentes processos, acabam se perdendo nesse

aspecto.

5.4.5 Variedade

Para o requisito variedade, pode-se destacar a importancia de a organizacao
disponibilizar o maior nimero possivel de informacbes para todos os profissionais. E
necessario que todos os colaboradores possam acessar tais informac¢des de modo facil,
rapido e eficaz. Para o cumprimento desse requisito, é possivel compilar as informacdes da
organizacdo através de uma rede de computadores integrada. Outro fator que pode ajudar
na criacdo de variedade de informacéo é o layout da organizacdo, a disposi¢cado horizontal
pode permitir maior interagdo e facilitar a transmisséo de informacdes para diferentes areas.
A rotacdo de funcdo também ajuda os funcionarios a terem acesso as diferentes acgoes,
tarefas e informagfes que se distinguem de setor para setor e colaborar para a construcéo
da visado holistica (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Sobre o requisito variedade, durante a observagdo participante, identificou-se
que alguns processos do Instituto “E Estratégia” vdo na contram&o daqueles que os autores
propdem. Na organizacdo existe um grande fluxo de informacdes variadas e relevantes,
porém nao ha uma sistematizacdo adequada para possibilitar sua recuperacéo agil e eficaz.
Em um dia comum de trabalho no setor de processamento e andlise, o profissional
observado 3, um dos mais maduros do local, precisava desenvolver uma tarefa, relativa a
um projeto para o setor de educacédo, que consistia em: buscar nas fontes de referéncia os
dados secundarios correlatos ao projeto; organiza-los em uma base de dados consolidada;
e gerar graficos e tabelas dinamicos a partir dos dados. Esse profissional se recordou que,
recentemente, o seu colega de equipe (observado 4) havia realizado uma acdo semelhante
de forma muito bem-sucedida e, com o intuito de obter uma referéncia, decidiu consulta-lo
para entender como ele havia desenvolvido o trabalho. O colega (observado 4) foi muito
solicito e se mostrou totalmente aberto a disponibilizar as informa¢des que havia utilizado e
a explicar o desenvolvimento do projeto, porém teve dificuldade de recuperar as
informagBes necessarias e de relembrar o passo a passo percorrido. A seguir, €

apresentada a fala do observado 4 durante a busca dos documentos arquivados:

Nossa! [...] Eu nao lembro mais, mas espera ai que vou achar aqui. Esta
vendo? Sao muitas pastas, até eu achar. Olha, achei um outro projeto
parecido que fiz, mas o projeto “Mais Estudantes” estava tdo completinho.
Espera, deixa eu procurar novamente. Nao existe padrao nessas pastas da
rede. Espera, achei. Esta vendo? Esse aqui tem todas as informacdes que
vocé precisa. Se bem que depende do seu foco, né? Nesse aqui, eu peguei
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a série historica, talvez vocé precise somente do ano de 2010. (Observado
4).

Ao que o profissional observado 3 respondeu:

Olha, eu também tenho dificuldades de localizar os meus trabalhos, e
lembrar de tudo o que a gente faz é impossivel, mas muito obrigado. Vocé
pode enviar pro meu e-mail? Pois até eu localizar esse arquivo de novo ja
foi a tarde inteira. (Observado 3).

Identifica-se que os colegas compartilharam da mesma ideia — de que é dificil
localizar os arquivos na rede. Através da observacado, ficou claro que as informacdes
relacionadas aos projetos ficam arquivadas nas pastas existentes no servidor, porém muitas
informacBes e muitos conhecimentos utilizados nos trabalhos ndo séo registrados. E,
quando ha o registro, nao existe um modelo padrdo para arquivar os documentos, nem uma
nomenclatura comum e de facil acesso. Também né&o existe uma forma eficaz de recuperar
o0 caminho percorrido nas tarefas. Nesse aspecto, informagdes e conhecimentos relevantes,

que poderiam ser reutilizados, acabam se perdendo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do presente estudo, houve uma reflexdo sobre a importancia da criacéo
do conhecimento como um recurso organizacional. As empresas que querem se manter no
mercado devem estar atentas a esse recurso que obteve destaque a partir de 1990 e desde
entdo so cresce em relevancia.

Nos processos internos da organizagdo pesquisada, foi possivel observar que a
Espiral do Conhecimento ndo ocorre em sua totalidade. Existe a conversdo do
conhecimento de individuo para individuo, de individuo para o grupo, porém existem
barreiras para se converter o conhecimento do grupo para a empresa como um todo. Essa
limitacdo ocorre em funcdo da auséncia de sistematizacdo eficaz das informacdes e dos
conhecimentos, bem como da dificuldade que a empresa apresenta para criar arquétipos
gue possam ser disseminados internamente.

Existe muita conversédo de conhecimento tacito para tacito, em fung¢éo do layout
horizontal da organizacdo e da autonomia concedida aos funcionarios. No setor de
processamento, essa pratica € incentivada por parte dos gestores e dos proprios
funcionarios, que vez ou outra dizem uns aos outros para observarem como eles fazem
suas atividades, com o intuito de aprenderem juntos.

Ha também transferéncia de conhecimento tacito para explicito, principalmente
através da fala, porém a maior parte do conhecimento néo é registrada e disponibilizada
para consulta posterior. Diante da auséncia de uma organiza¢do adequada de informacdes
e conhecimentos da empresa, muitas vezes, 0s novos colaboradores enfrentam dificuldades
para compreenderem como devem efetuar as suas atividades. N&o existe um treinamento
ou manual de boas praticas para 0s novatos, eles “aprendem fazendo” e também
observando os demais funcionarios (conhecimento tacito para tacito) e, como consequéncia,
dependem de consultar frequentemente os profissionais mais antigos (inclusive a diretoria).

As informagBes que sao armazenadas, basicamente, sdo relacionadas as
entregas dos clientes, deixando a impressdo de que ainda ndo ha uma preocupacdo em
organizar outras informac¢des e conhecimentos internos, o que seria fundamental para o
desenvolvimento da empresa.

Destaca-se que os documentos que sdo armazenados ndo sdo indexados de
maneira a proporcionar uma facil recuperacéo da informacgéo, ndo ha uma padronizacdo de
nomenclaturas e formatos, o que gera grande dificuldade para a localizacdo das
informacfes. Nesse aspecto, 0s profissionais gastam muito tempo quando precisam
recuperar um trabalho que foi bem elaborado e acabam criando outro modelo, perdendo
uma importante referéncia. Outro desperdicio de tempo ocorre em fungéo de ndo existir uma

padronizagdo para a elaboragdo dos relatérios, ou seja, “cada colaborador faz de uma
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maneira”, com o intuito de atender as necessidades dos gestores dos projetos, mas, com
frequéncia, os relatérios sao devolvidos aos funcionarios para serem alterados.

De forma geral, a empresa apresenta abertura para o desenvolvimento da
gestdo do conhecimento. De forma positiva, a maior parte dos funcionarios se mostra
motivada a compartilhar informacbes e ajudar uns aos outros. Sdo comprometidos e
engajados, autocriticos e aptos a fazerem reflexdes sobre possiveis melhorias, mas
possuem dificuldades para implanta-las.

Diante da abertura para novos processos, indica-se para trabalhos futuros
desenvolver um projeto de gestdo do conhecimento que possibilite explorar os aspectos
positivos da empresa e trabalhar de forma a eliminar progressivamente 0s aspectos
negativos.

Através das leituras realizadas, a autora criou uma analogia sobre a
organizacdo: € como um ser vivo, que possui caracteristicas e conhecimentos préprios,
composta por diversos seres vivos dotados de caracteristicas e conhecimentos distintos.
Durante o processo de criacdo de conhecimento, tais caracteristicas e conhecimentos se
cruzam, podendo gerar conhecimento novo para todas as partes envolvidas. O novo
conhecimento pode despertar tanto curiosidade quanto desejo por mudancga (transformacao)

ou conservacao (no sentido de permanecer igual).
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7 RECOMENDACOES

- Indica-se inculcar a ideia da gestdo do conhecimento na mente dos colaboradores para
demonstrar a vantagem que existe na captura, armazenamento, indexacao, recuperagao e

compartilhamento de informac¢des de modo eficaz;

- Criar a reunido de pauta mensal para acompanhar melhor o andamento dos projetos e dar
feedback aos funcionarios;

- Criar um documento online que contenha todas as informagfes de cada projeto
consolidadas e acessiveis por areas ou profissionais de interesse, com o intuito de auxiliar
no cumprimento de demandas e prazos e no desenvolvimento mais eficiente de todo o

trabalho;

- Incentivar o compartilhamento de informacdes entre os setores, transparecendo a riqueza
gue existe nessa acao para todas as partes envolvidas, pois possiveis falhas e problemas
identificados s6 servirdo para melhorar 0os processos. Esse tépico poderia ser mais bem
desenvolvido pelo setor de recursos humanos, mas, como essa area ainda nao foi
desenvolvida na organizagdo, os incentivos e as recompensas deverdo ser realizados pelos

gestores;

- Criar o mapa do conhecimento da empresa com o intuito de transformar o conhecimento
tacito em conhecimento explicito (registrado); destaca-se a importéncia de criar esse

documento online para possibilitar a sua atualizacéo;

- Criar manuais explicativos sobre como desenvolver relatérios, graficos, tabelas, tipos de
slides a serem utilizados, cor, fonte e tamanho da letra, etc., de modo que o trabalho da

equipe técnica possa ser desenvolvido em menor tempo e com maior qualidade;

- Criar manuais e treinamentos que enfatizem aos novatos as formas de conduta, execugéo
do trabalho e boas préticas, porém continuar incentivando a observa¢cdo do modo como o
colega desenvolve o seu trabalho (tacito para tacito) e o aprendizado através de tentativas

(internalizacdo — explicito para tacito);

- Criar o “Café com ideias”, um encontro continuo, propicio para a troca de ideias e

informacdes relevantes para o desenvolvimento do trabalho na organizacdo. Nesse
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encontro, propfe-se que os funcionarios estejam bastante a vontade para debater,

compartilhar experiéncias e propor novas acdes para a empresa;

- Apés idealizar as acdes, é fundamental coloca-las em pratica continuamente: utilizar as
informacBes disponiveis para melhorar as rotinas de trabalho em termos de qualidade,
agilidade e assertividade; buscar novas formas de compartilhar, arquivar, indexar e

recuperar as informacoes;

- Acompanhar alguns indicadores de desempenho para a avaliacéo:

o Aumento do ndamero de clientes;

o Aumento do numero de projetos;

o indice de satisfac&o dos clientes por projeto;

o indice de satisfagéo dos colaboradores por periodo;

. Aumento das contribui¢cdes informacionais por base de conhecimento;
o Melhora no clima organizacional por periodo.

Por fim, sugere-se um estudo quantitativo longitudinal desses indicadores, para
acompanhar efetivamente as mudancas positivas ou negativas ocorridas na empresa, apos

implantacdo das acodes.
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